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Dieses Buch widme ich allen, die sich aufmachen, ihre Persönlichkeit zu ent-
wickeln, und ins Positive und Förderliche streben. Für mich hängen Konflikte mit 
der eigenen Haltung zur Welt zusammen. Sie haben etwas mit der Geschichte zu 
tun, die wir mit uns tragen. Sie haben täglich die Entscheidung zu fällen, was Sie 
mit der eigenen Haltung heute für eine Spur hinterlassen. Das, was Ihnen am 
meisten diesen Weg erschwert, sind Ihre alten Muster. Deshalb appelliere ich hier 
immer auch an die Eigenverantwortung, kenne aber den Druck, den alte Muster 
auf Sie ausüben. Je älter Sie werden, desto mehr leben Sie die alten Pfade Ihrer 
Familie, es sei denn, Sie sagen hier: „Nicht mit mir.“ Diese Kraft brauchen Sie, um 
Hinderliches nicht länger als Teil des eigenen Lebens zu akzeptieren. Ich wünsche 
Ihnen, diesen Entwicklungsweg, haben Sie ihn einmal eingeschlagen, nicht mehr 
zu verlassen. Auch wünsche ich Ihnen, in jedem Alter das Abenteuer Entwicklung 
einzugehen. Lassen Sie sich von hartnäckigen und langwierig erscheinenden Ent-
wicklungsphasen nicht von Ihrem positiven Weg abbringen. Oft ähnelt die per-
sönliche Verantwortungsübernahme einem teils steinigen Weg. Wollen Sie das 
Grüne und Wohlige wieder erreichen, erkennen Sie an, dass ein Nichthandeln Si-
tuationen verschlechtern kann. So können Konflikte mutieren und in Ihnen ein 
Gefühl auslösen, das eher einem kriegerischen Szenario zugeschrieben werden 
kann als unserem Leben in einer Wohlstandsgesellschaft. Das liegt an den alten 
Informationen. Von diesen alten Informationen kursiert eine Menge innerhalb al-
ler Gesellschaftsformen. Packen Sie es an und steigen Sie aus den Hamsterrädern 
heraus. Genießen Sie jeden Entwicklungsschritt in die förderliche Richtung, dann 
trägt Sie Ihr Herz auf Händen.

�Widmung





„Führen Sie den Konflikt, ansonsten führt er Sie.“ Anke Sommer

Ich werde oft gefragt, weshalb ich ausgerechnet ein Buch über Konflikte schreiben 
wollte. Doch dies hat einen ganz einfachen Grund: In meinen Augen ist jede Le-
bensminute verschenkt, die wir mit einem Konflikt verbringen. Konflikte binden 
Kraft und beherbergen eine ideale Plattform für allerlei unbewusste Themen. Mit 
dem Aggressionslevel steigt der Krankenstand, und die Hoffnungslosigkeit vieler 
Mitarbeiter schlägt in Widerstand und Boykott um. Leistungsträger werden zum 
Außenseiter, Betriebsräte zum Gegner der Organisation, aggressive Mitarbeiter 
finden Gehör, während die stillen, loyalen Kollegen in Vergessenheit geraten. Füh-
rungskräfte springen zwischen diktatorischen, autoritären und hilflosen Füh-
rungsstilen hin und her. Unternehmen verlieren durch dieses „interne Konflikt-
chaos“ Monat für Monat Wirtschaftskapital. Die Organisation erkrankt.

Die meisten berufstätigen Menschen verbringen mehr Zeit an ihrem Arbeitsplatz 
als zu Hause mit ihrem Partner und der Familie. Um Sie vor unbewusster Belas-
tung und deren Akzeptanz zu schützen, habe ich dieses Buch geschrieben. Ihr 
Schutz wird darin bestehen, selbst nicht länger Teil kaputt machender Systemati-
ken zu sein. Dieses Buch möchte Sie dabei unterstützen, zu entdecken, wo in Ihrem 
Leben zerstörerische Mechanismen an Ihren Kräften zehren. Ich möchte Sie dazu 
einladen, mit dem Hinterfragen zu beginnen.

Mit diesem Buch erhalten Sie, lieber Leser, liebe Leserin, eine Leitlinie, mit der Sie 
zumindest einen Teil komplexer Störungen in Ihrer Firma erkennen und entfernen 
können. Das ist immer dort möglich, wo die entstörenden Handlungen unabhängig 
von der Teilnahme und den Handlungen anderer funktionieren. Sie alleine sind 
Initiator und durchführende Person. Seien Sie eingeladen, meinem Motto als Lea-
dership-Coach „Aus negativ mach positiv“ zu folgen.

Dieses Buch baut auf Erfahrungen auf, die ich über Jahrzehnte bei Beratungen, 
Leadership-Coachings, Change-Management-Prozessen, Teamentwicklungen, Vor-
trags- sowie Prozessbegleitungstätigkeiten sammeln durfte. Aus Gründen der Ver-
traulichkeit wurden in sämtlichen Fallbeispielen Namen, Geschlechter und die 
Unternehmenstätigkeit verändert, sodass keinerlei Rückschlüsse auf bestehende 

�Vorwort



VIII	 Vorwort

Firmen und Unternehmen gezogen werden können. Sofern Sie meinen, jemanden 
zu erkennen, so ist das rein zufällig. Die Fallbeispiele sollen zur Veranschauli-
chung von Ursache und Wirkung der Konflikte dienen und eine Bewusstwerdung 
bewirken.

„Teil I: Dem Konflikt auf der Spur“ führt in das Thema Konflikte ein, schult Ihr Be-
wusstsein und fördert Ihre Leadership-Entwicklung. Viele Praxisbeispiele lassen 
Sie erkennen, wie Konflikte wachsen und was sie anrichten. Eine Vorlage zur Teil-
entstörung von Störungsbildern, die durch Konflikte entstanden sind, finden Sie 
im zweiten Teil des Buches. Zahlreiche Tipps und Regelungen zur Schaffung eines 
konstruktiven Arbeitsverhältnisses regen Sie an, selbst aktiv zu werden.

Zu jedem Kapitel gibt es einleitende Fragen, die Sie anregen sollen, gedanklich 
mitzuarbeiten. Alle Antworten finden Sie in der Zusammenfassung am Schluss ei-
nes jeden Kapitels sowie in den Zwischenreflexionen.

Benutzen Sie das Buch als Schulung und Ideensammlung für die Verbesserung 
Ihrer zwischenmenschlichen, geschäftlichen Beziehung oder als Hilfsmittel, wenn 
Sie statt des Konflikts wieder Ihre eigentliche Arbeit im Mittelpunkt sehen wollen. 
Das Buch informiert außerdem darüber, wo externe Unterstützung hilfreich ist, 
den Prozess in ein störungsarmes Unternehmen zu verkürzen. Hinweise, welche 
Maßstäbe Sie bei der Wahl Ihrer Begleitung anlegen sollten, finden Sie im gesam-
ten Buch.

Ich wünsche Ihnen viel Erfolg und nicht zuletzt zahlreiche Erkenntnisse, denn je-
der Erkenntnis folgt eine nachhaltige Veränderung.

Ihre Anke Sommer

Besuchen Sie gern die Website zum Buch mit weiteren Themen zum Konfliktma-
nagement: www.institut-sommer.de/buch

Hier finden Sie unter anderem ein Interview mit mir, Hörproben sowie Termine zu 
Online-Lesungen. Außerdem erhalten Sie den Kontakt zu mir und Unterstützung 
für Ihre Konfliktentstörung.

http://www.institut-sommer.de/buch
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Dem Konflikt 
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von Störungen
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Wer streitet, verliert Kraft

Wissen Sie, dass Konflikte eine Unternehmenskultur nachhaltig verändern?

Wissen Sie, was passiert, wenn Sie in einer Störung bleiben?

Was haben Rollen mit Konflikten zu tun?

Weshalb machen ungelöste und emotionale Konflikte auf Dauer eine Zusam­
menarbeit unmöglich?



Netzwerkliches Arbeiten in Erfolgsgemeinschaften wird auf unternehmerischer 
Ebene immer wichtiger. Wissensaustausch, -ergänzung, Vertrauen und gegensei-
tige Förderung sowie Wertschätzung bilden heute die Säulen einer guten Zusam-
menarbeit, die damit ein stärkeres soziales Gewicht erhält. Eine gute Beziehung 
am Arbeitsplatz ist schon lange nicht mehr reine Privatsache. Wir rücken zusam-
men. Globalisierung und Vernetzung lassen die Geschäfte komplexer und damit 
die Schnittstellen Mensch und Kommunikation als Wirtschaftsfaktor umso wichti-
ger werden. Führungskräfte in Unternehmen haben neben der Führungsverant-
wortung, die sie tragen, auch die unternehmensinternen Prozesse zu führen. Je 
größer ein Unternehmen wird, desto mehr kontroverse Gedanken vereint es. So-
genannte kommunikative Schnittstellen entstehen am laufenden Meter neu. Unter-
nehmen, die schnell gewachsen sind, können davon ein Lied singen. Am Anfang 
kannte man sich noch, aber dann blieb ein fremdes Gesicht auf dem Flur keine 
Ausnahme mehr, es wurde zur Alltäglichkeit. Ein Unternehmen wächst nie ohne 
Grund. Die Arbeitsflut möchte bewältigt werden, also werden neue Mitarbeiter be-
nötigt. Doch wo viel Arbeit ist, da ist auch Druck, und wo Druck ist, gibt es früher 
oder später Probleme. Persönliche Verletzungen und Konflikte sind hier nicht fern.

Die meisten Menschen haben eine konkrete Vorstellung von einer idealen Zusam-
menarbeit. Einige verbinden eine gute Zusammenarbeit mit der Vorstellung von 
Harmonie. In oberen Führungsebenen geht es im Bestfall darum, die geschäftli-
chen Beziehungen lukrativ und harmonisch zu halten. In einem Großteil des ge-
schäftlichen Zusammenwirkens sieht der Alltag aber leider genau umgekehrt aus. 
Statt von einem Antriebseffekt zu profitieren, durchläuft ein Großteil der Zusam-
menschlüsse Prozesse gegenseitiger Schädigung. Sind die Verantwortungsträger 
in eine Störung verwickelt, leidet das gesamte Unternehmen unter den Folgen. 
Förderliche Projekte kommen nun gar nicht mehr zustande. Der Blick für das We-
sentliche, das Geschäft, geht verloren. Die kommunikativen Schnittstellen im Un-
ternehmen verfangen sich in verletzenden Gesprächen und Diskussionen, die in 
den Beteiligten weiterschwelen. Zum Schluss gelangt kaum ein Wort zum Gegen-
über, das nicht schon durch den bestehenden Konflikt verfälscht empfangen wird. 
So erwachsen aus Kleinigkeiten Produktivitätshindernisse.

Willkommen in der Konfliktmühle beziehungsweise: Willkommen im Schlacht-
feld Arbeitsplatz.
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�� 1.1 �Vier Gründe, warum Sie Konflikte 
beheben sollten

1.1.1 Konflikte verstärken sich

Ungeklärte Konflikte zermürben und erzeugen neben dem Druck auf das Alltags-
geschäft eine Eskalationsgefahr für die Zukunft, die umso schwerer einschätzbar 
wird, je länger der Konflikt nicht geklärt wird. Ein ungeklärter Konflikt kann sich 
jederzeit entladen, ein Umstand, der in verantwortungsstarken Berufen der Deto-
nationskraft von Dynamit gleichkommen kann. Am Beispiel einer ärztlichen Ge-
meinschaftspraxis lässt sich das gut erkennen:

Praxisbeispiel: Ärztliche Gemeinschaftspraxis

Der Arzt haftet immer, und bei Konflikten in der Kooperation kann diese Haf­
tungsfrage plötzlich sehr virulent im Raum stehen. Herr Dr. A. weiß das nur zu 
gut. Deshalb bemüht er sich, das zunehmend gereizter werdende Verhältnis zu 
seiner Partnerin in der Gemeinschaftspraxis, Frau Dr. S., zu ignorieren. „Im Fal­
le eines Konflikts besteht immer die Gefahr“, so Herr Dr. A., „dass hintenherum 
Gerüchte gestreut werden bei den Institutionen, die dafür zuständig sind, 
Kunstfehler zu bearbeiten.“ Schon allein die Angst, dass Frau Dr. S. eines Tages 
diese Waffe gegen ihn benutzen könnte, veranlasst Herrn Dr. A., dem Konflikt 
aus dem Weg zu gehen, auch wenn es schon längst zwischen den beiden Part­
nern bröckelt und er sich dem Konflikt stellen müsste. Stattdessen ignoriert 
Herr Dr. A. die zunehmend aggressiven Reaktionen auf sein Erscheinen. Er geht 
auch darüber hinweg, als er plötzlichen, wütenden Attacken vor seinem Praxis­
team ausgesetzt ist. Etwa zwei Jahre später musste er einen Rechtsanwalt be­
auftragen, um der Klage seiner Kollegin, er habe im Falle einer seiner Patientin­
nen fahrlässig gehandelt, Herr zu werden. Was er nicht bemerkt hatte, im Laufe 
des Konflikts hatte Frau Dr. S. begonnen, auch auf seine Patienten zuzugehen 
und sie zum Verhalten von Herrn Dr. A. zu befragen. Erst als die zweite Klage 
eintraf, bat Herr Dr. A. um eine professionelle Begleitung des Konflikts.



Nicht geklärte Konflikte und unausgesprochene Befürchtungen machen angreifbar 
und beeinflussen störungsverstärkendes Verhalten. Nichthinsehen bannt keine 
Eskalationsgefahr.

1.1.2 Konflikte verändern die Unternehmenskultur

Bei einem prozessorientierten Einsatz in einem großen Unternehmen fand sich 
folgende Dynamik:



6	 1 Wirkungen von Störungen 

Praxisbeispiel: Mittelständisches Unternehmen in der Medienbranche

Das Team sitzt beieinander. Schnell ist zu erkennen, dass es einen „Sünden­
bock“ gibt. Im Sekundentakt wird diese Person reglementiert; ihr wird der 
Mund verboten, und setzt sie dennoch zum Sprechen an, folgt die Reaktion 
auf dem Fuß: Sie wird unterbrochen, es wird mit den Augen gerollt, gestöhnt 
und gepöbelt. Zwischendurch wird beschwichtigt. Alles halb so wild: „Wir 
machen nur Spaß.“ Auf die Frage, wie lange dieser „spaßhafte“ Umgang mit­
einander bereits gepflegt wird, folgt die Antwort: „Seit der Druck in der Fir­
ma so groß geworden ist, ist es nur noch mit Humor auszuhalten.“ Statt 
Streiten und Ankeifen sei das hier die bessere Lösung.



Dieses Beispiel zeigt, was passiert, wenn Konflikte und gereizte Situationen als 
gegeben hingenommen werden. Signale werden übergangen, und deren Ursache 
kann sich ungestört weiter ausbreiten. In diesem Fall setzte eine Mobbingdynamik 
ein, die die Unternehmenskultur maßgeblich negativ beeinflusste.

1.1.3 Konflikte machen krank

Konflikte produzieren Stress, stoßen interne Schmerzpunkte an und erinnern an 
schlechte Erlebnisse, kurz, sie machen etwas mit uns. Alles, was etwas in uns an-
stößt, zeigt sich auch von außen. Wir signalisieren eine Reaktion auf den Konflikt, 
und irgendwann zeigen sich Symptome wie Kopfschmerzen, Rückenleiden, Ver-
dauungsbeschwerden und Co.

Praxisbeispiel: Mittelständisches Unternehmen 
im Informationswesen

Herr L. ist seit Kurzem Geschäftsführer eines mittelständischen Unterneh­
mens. Vor seinen Mitarbeitern in Aktion fiel auf, dass er sich recht steif be­
wegte und immerzu lächelte. Dazu stand ihm der Schweiß auf der Stirn. Seine 
Kommunikation war gestelzt, und die Reaktionen auf ihn waren dementspre­
chend. Er bat darum, ihn zu einem guten Einstand in der neuen Firma zu be­
gleiten. Mit dieser Ausstrahlung hätte das nicht geklappt. Ein kurzes Zwi­
schengespräch mit Herrn L. brachte hervor, dass sein Ausscheiden aus der 
Vorgängerfirma nicht freiwillig war. Er wurde gegangen, nachdem sich seine 
Kollegen gegen ihn gestellt hatten. Dieser Konflikt mit der damit einhergehen­
den Verletzung wirkte noch nach und produzierte zahlreiche Folgesignale, die 
sich in Magenkrämpfen, Schwindelanfällen und Kopfschmerzen äußerten.



Ungelöste, unverarbeitete sowie nicht entschärfte Konflikte wirken nicht nur psy-
chisch sowie physisch weiter, sie finden auch ihren Ausdruck im eigenen sowie im 
Reaktionsverhalten anderer.
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1.1.4 Konflikte gefährden Existenzen

Praxisbeispiel: GmbH & Co. KG im Bauwesen

Zwei Unternehmer sind überzeugt, gemeinsam sei man doppelt so stark. 
Also schließen sie sich zu einer GmbH & Co. KG zusammen. Zunächst 
scheint alles gut zu gehen, doch dann schleichen sich Differenzen ein.

Zum Zeitpunkt meines Einsatzes sind beide Geschäftspartner bereits nicht 
mehr souverän. Das Level der Reizbarkeit ist hoch. Wenn einer nur den 
Mund aufmacht, ist der andere schon total aufgebracht und schreit. Auffal­
lend ist eine krasse und vulgäre Wortwahl, obwohl beide Partner hochgebil­
det sind. Frau R. reagiert stark emotional und sprengt jegliche sachliche 
Ebene; sie springt immer wieder auf und droht, den Raum zu verlassen. Herr 
M. ist darüber verzweifelt und schwankt zwischen Flehen und Wut. Beide 
Seiten wollen nur noch eins: sich trennen und dem anderen nichts lassen. 
Die Situation ist das Ergebnis eines verschleppten Konflikts, verursacht 
durch Überbeanspruchung und einen äußerst hohen Stresspegel. Diesen Zu­
stand stehen beide Partner etwa vier Jahre durch, bis die Situation endgültig 
entgleist: Es werden Schläge angedroht und Mitarbeiter „zur Sau“ gemacht. 
Selbst die Anwesenheit von Kunden ist kein Hinderungsgrund mehr, aufein­
ander loszugehen.

Es kommt zu einer Kündigungswelle. Die Gesellschafter bewältigen die Ar­
beit nicht mehr; erst als die Firma hochwertige Aufträge verliert, suchen die 
Partner Hilfe.



Zusammenfassung

Konflikte verschwinden nie von alleine. Lässt man sie laufen, dann erzeugen 
sie Druck, binden Arbeitskraft und -zeit, verursachen Kosten, machen krank, 
greifen durch geschäftsschädigende Verhaltensweisen die Existenzgrundla­
ge an und verändern diese auf Dauer.



�� 1.2 Der mutierte Konflikt

Die Wirkung von Konflikten wird unterschätzt. Die Praxis zeigt, dass Konflikten 
mit methodischen Ansätzen nicht beizukommen ist. Da sie in den Unternehmen 
als Ursache schwerster geschäftlicher Schäden nicht erkannt werden, mutieren sie 
zu erheblichen Risikofaktoren. Die Konflikte werden durch fehlendes Handeln sich 
selbst überlassen. Hilfe wird oftmals zu spät gerufen: In der Regel zu dem Zeit-
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punkt, an dem nichts mehr geht. Die geschäftliche Existenz wurde längst untergra-
ben, die Betroffenen sind krank geworden, gute Mitarbeiter gehen, verbleibende 
Mitarbeiter polarisieren sich, und die Unternehmenskultur zeigt Burn-out-Signale. 
In diesem Klima gedeihen Störungen aller Art, auch Störungen, die sich auf der 
zwischenmenschlichen Ebene austoben. Eine Mobbing- und Intrigenkultur zum 
Beispiel entsteht dort, wo auch die entsprechenden Rollen vorhanden sind. Unter 
„Rollen“ versteht man all die Aspekte, die durch nicht aufgegriffene und schwer 
verdauliche Informationen quasi eine Gestalt erhalten haben, in die die stressge-
plagten Chefs, Kollegen und Mitarbeiter hineinschlüpfen, wenn sie mit dieser Rolle 
in ihrer Vergangenheit bereits zu tun hatten und wenn sie durch diese Rolle ver-
letzt wurden. Im Falle einer sich bildenden Mobbing- und Intrigenkultur bekom-
men wir es etwa mit Rollen wie „der Denunziant“, „der Unterdrücker“, „der Wü-
tende“ und „die graue Eminenz“ zu tun.

In einem Konflikt geht es weniger um Fakten, sondern um die Folgen von 
persönlichen Verletzungen. Doch darüber wird nicht gesprochen, es wird 
vielmehr so getan, als ob es um Fakten ginge. Jeder ist besonders dort ver­
letzbar, wo er über eine (frühere) Verletzung nicht hinweggekommen ist. Die­
ses „Damals“ liegt häufig in der Kindheit und ist etwas „nicht Verdautes“ 
oder stammt von den Eltern oder den Generationen davor.



�� 1.3 Störungsfolgen

Auseinandersetzungen allein machen nicht krank, es ist vielmehr die Unveränder-
lichkeit der Störsignale, die dabei entstehen. Über Tage, Wochen und Monate set-
zen diese Signale dem Arbeitenden zu, so lange, wie er in der Situation verharrt. 
Nicht jeder hat Neutralisierungsmechanismen entwickelt, die eine erfahrene Un-
gerechtigkeit, eine empfundene Demütigung und aufgestauten Ärger bereinigen. 
Die Störung beginnt, dauerhaft zu wirken. Über die Atmosphäre im Büro und auf 
den Fluren werden Störsignale ausgesandt. Das schwächt, führt zu Fehlverhalten 
und macht auf Dauer krank.

Führungspositionen, wie Geschäftsführer, Abteilungsleiter, Vorstände, aber auch 
Steuerberater, Rechtsanwälte und Ärzte, weisen vermehrt das Merkmal von man-
gelnder Selbstfürsorge und Härte gegen sich selbst auf, wenn Stress und Druck 
überhandnehmen. Führende vergessen sich selbst, indem sie ihren Gefühlen nicht 
folgen, sondern rational darüber hinweggehen.

Das Beispiel eines Rechtsanwalts zeigt die Folgen eines Kreislaufs aus Wut, Aus-
halten und Verharren in einer zermürbenden Situation.


